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Indledning og problemfelt 
I sommeren 2013 udkom det nye Frivillighedscharter (Frivilligrådet, 2013), der beskriver regeringens, nogle 
af de faglige organisationers og flere af de store frivillige organisationers forhåbninger for samarbejdet 
mellem det offentlige og de frivillige organisationer. På Frivillighedscharterets hjemmeside 
(www.frivilligcharter.dk) kan man se, at charteret er en videreudvikling af det gamle charter fra 2001. Det 
forklares, at behovet for et nyt charter træder frem i forbindelse med forarbejdet til kommunalreformen i 
2007, hvor der skabes debat omkring lokaldemokrati, tværgående samarbejde, og relationen mellem 
borger og kommune. Derudover er det et udtryk for et stigende antal af nye lokale frivilligpolitikker i 
kommunerne, bl.a. på foranledning af servicelovens § 18 (Serviceloven, 2013), og af at flere og flere nye 
former for samarbejde med den frivillige verden iværksættes. Derudover er der på internationalt plan et 
stigende fokus på samarbejde med civilsamfundet, f.eks. i England, Sverige og Estland, samt samlet fra EU’s 
side (www.frivilligcharter.dk). Antallet af danskere der udfører frivilligt arbejde er også støt stigende fra 25 
% tilbage i 1999, til 35 % i 2004 (Torfing & Sørensen, 2012b), til 43 % i 2010 (Center for frivilligt socialt 
arbejde, 2010), og op til 53 % i 2012 (Capacent Epinion, 2012). 
Tilblivelsen af det nye charter slås endeligt fast i regeringsgrundlaget fra 2011; ”Et Danmark der står 
sammen”, hvor det fremgår, at ”Regeringen vil give det frivillige foreningsliv og folkeoplysningen frie 
udfoldelsesmuligheder og vil revitalisere chartret for samarbejde mellem det frivillige Danmark og det 
offentlige.” (Regeringen, 2011). Tanken om, at det civile samfund betyder en voksende rolle som 
samarbejdspartner med det offentlige er dog allerede i spil under forrige regeringsperiode, da den 
daværende regering offentliggør en national civilsamfundsstrategi i 2010. Her fremgår det, at det offentlige 
har brug for civilsamfundet, og heriblandt de mange frivillige kræfter, for at kunne løfte den stadig større 
velfærdsopgave. Civilsamfundsstrategien anfører, at den skal være med til at værne om og udvikle den 
særlige værdi og ressource som civilsamfundet er. Den daværende regering ønskede blandt andet at 
inddrage civilsamfundets og de frivillige foreningers særegne kompetencer i det sociale velfærdsarbejde 
(Regeringen, 2010). 
Selv om frivilligcharteret er skabt i samarbejde med flere af de store frivillige foreninger og et par af de 
faglige organisationer, så er det primært regeringen der har stået bag dets tilblivelse. Selv om de frivillige 
foreninger står bag charteret forholder de sig således også kritisk til det, som det f.eks. kan ses i en kronik 
publiceret i Kristeligt Dagblad af Johannes Bertelsen, formand for Frivilligt Forum; ”Har de frivillige 
organisationer købt katten i sækken?” (Bertelsen, 2013). Her fremgår det, at man fra Frivilligt Forums side, 
har svært ved at se charteret som andet end en ”skåltale”, og at charteret f.eks. mangler en hver form for 
hentydning til økonomi. 
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Regeringen (både den nuværende og den tidligere) ønsker med det øgede fokus på civilsamfundet, at 
invitere de frivillige med ind i det sociale arbejde, i endnu højere grad, end det har været gjort tidligere. Det 
giver sig udslag i, at der bl.a. skal laves nye retningslinjer for samarbejde, hvilket det nye frivillighedscharter 
er et konkret bud på. I både den nationale civilsamfundsstrategi og i frivillighedscharteret, kan man læse 
hvilket velfærdssamfund det er ønsket, at dette samarbejde skal resultere i. Som med alle denne slags 
tiltag, er det dog interessant at undersøge om det der lægges op til, også er muligt at udføre i praksis. 
En sådan undersøgelse vil man kunne gribe an på mange måder, og opgaven ville hurtigt være enorm. Jeg 
har derfor valgt, at begrænse mig både i omfang, emne og fokus. Jeg vil med udgangspunkt i en enkelt 
rapport omkring større inddragelse af frivillige i det offentlige sociale velfærdsarbejde, se nærmere på den 
ledelse der udføres, for derved at undersøge hvilke udfordringer der opstår, i forhold til de kvaliteter der 
fremhæves i f.eks. det nye frivillighedscharter. Jeg vil til dette formål anvende rapporten ”Ledelse af 
frivillige – Hvordan leder man frivillige, der producerer velfærd sammen med det offentlige?” (Torfing & 
Sørensen, 2012a), som jeg vil underkaste et teoretisk perspektiv, i form af teorien om institutionel isomorfi 
(DiMaggio & Powell, 1991). Jeg ønsker på den måde, at undersøge hvilket ledelsesrum der udspændes for 
de frivillige, når de indgår i det offentliges velfærdsarbejde, og hvilken indflydelse denne ledelse har på det 
overordnede samarbejde mellem de frivillige og det offentlige. På denne måde ønsker jeg således også at 
fokusere på den udøvede ledelse, i forhold til de overordnede politiske intentioner. 
Mit empiriske datamateriale giver mig kun indsigt i en lille bid af det store samarbejde der foregår mellem 
civilsamfundet og det offentlige. Jeg ønsker at se hvordan (især ledelses)opgaven italesættes af de 
involverede, for at se, om deres forståelse matcher de overordnede politikker på området og derved se 
nærmere på hvilke problematikker og udfordringer der opstår, når politik og strategi skal føres ud i praksis. 
Det bringer mig frem til en problemformulering: 
Når frivillige inddrages i det offentliges produktion af velfærd, med henblik på at yde en indsats der 
bl.a. bunder i deres særegenhed som frivillige, hvilke ledelsesmæssige problemstillinger og 
udfordringer opstår der så? 
 
Samfundsmæssig ramme – politikker om frivillighed og samskabelse 
Det danske samfund gennemgår i øjeblikket en udvikling, hvor frivillige i stigende grad arbejder tættere 
sammen med det offentlige og i tæt samspil med offentlige ansatte (Center for frivilligt socialt arbejde, 
2012; Torfing & Sørensen, 2012a; Voetmann, 2013). Dette fremgår bl.a. af årsrapporten fra 2012 udgivet af 
Center for frivilligt socialt arbejde, hvor der står, at 78 % af de adspurgte kommuner svarer at de 
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samarbejder mere med frivillige end tidligere. Antallet af partnerskaber mellem kommuner og frivillige 
sociale foreninger er fra 2010 til 2012 steget fra 24 % til 45 % – altså næsten en fordobling. Samtidigt er 
antallet af fælles projekter steget fra 41 % til 56 %, og der er generelt sket en stigning i andelen af 
samarbejdsaktiviteter mellem kommunerne og de frivillige, på næsten alle områder (Center for frivilligt 
socialt arbejde, 2012). 
 
Civilsamfundet 
Den forrige regering udgav i oktober 2010 ”National civilsamfundsstrategi” der optegner hvad den 
daværende regering ønskede at fremme på et samfundsmæssigt plan, ved at fokusere mere på 
civilsamfundet.1 Med strategien fulgte 100 millioner kr., der over de følgende fire år (frem til 2014) skulle 
styrke civilsamfundet på det sociale område. Selv om der i mellemtiden har været regeringsskifte i 
Danmark, er det altså til dels den forrige regerings udspil, i form af den Nationale civilsamfundsstrategi, 
man i øjeblikket udvikler civilsamfundet ud fra (Regeringen, 2010). 
Civilsamfundsstrategien har en række målsætninger for civilsamfundet der blandt andet berør hvordan 
civilsamfundet kan noget andet end det offentlige, f.eks. skabe kontakt til borgere, det offentlige ikke kan 
få kontakt til. Det kan det, fordi civilsamfundet har en rummelighed og bredde som det offentlige ikke har, 
og fordi civilsamfundet kan nå borgere, der har mistet tiltroen til det offentlige. Derudover er det målet, at 
civilsamfundet skal understøtte tiltag der allerede eksisterer inden for det offentlige, f.eks. ved at bidrage til 
social innovation og løse sociale problemstillinger, samt ved at styrke den frivillige indsats. Ydermere 
fremhæves det vigtige, i at civilsamfundet samarbejder med det offentlige og det private, på tværs af 
social-, sundheds-, bolig-, integrations-, beskæftigelses- samt skole- og idrætsområdet om at løse sociale 
problemstillinger (Regeringen, 2010, pp. 10-11). 
Strategien for udviklingen af det civile samfund skal således både understøtte det unikke ved de opgaver 
som civilsamfundet kan varetage, og derudover være et supplement til de opgaver som det offentlige 
allerede varetager. Dertil kommer, at civilsamfundet kan være med til at skabe nyt samspil parterne 
imellem og derved bidrage til social innovation på velfærdsområdet (Regeringen, 2010, pp. 10-11). 
 
                                                          
1
 I udgivelsen sammenstilles civilsamfundet i høj grad direkte med frivillighed. 
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Velfærdsarbejde og samarbejdet med kommunerne 
Civilsamfundsstrategien understreger, at det særligt er i kommunerne, samarbejdet med de frivillige 
understøtter en forebyggende indsats og udviklingen af social innovation, og at det derfor især er her, at 
samarbejdet skal styrkes. Dette skal bl.a. gøres når de frivillige indgår i tæt samarbejde med 
fagprofessionelle på de kommunale arbejdsplaser, hvor der kan være behov for mere tydelige spilleregler, 
for at nedbryde den usikkerhed der ellers kan opstå. Det fremføres derfor i civilsamfundsstrategien, at der 
er behov for en overordnet ramme for lokal dialog. En sådan ramme så dagens lys, da det nye 
frivillighedscharter udkom i sommeren 2013. I frivillighedscharteret beskrives det, hvordan det har til 
formål at styrke det frivillige engagement og lette samarbejdet mellem den frivillige verden og det 
offentlige. Der fokuseres i charteret på en række begreber som demokrati, dannelse, livsudfoldelse, 
forståelse, tillid, respekt, medborgerskab, mangfoldighed og samarbejde. Visionen for samspillet mellem 
det offentlige og den frivillige verden beskrives således:  
”[…]sammen at bidrage til et inkluderende, ansvarsfuldt og meningsbærende samfund, hvor 
borgeren finder mening i at være med til at udvikle samfundet. Hvor den frivillige får lejlighed til at 
bidrage til noget, der giver mening for den frivillige og dennes medmennesker, og hvor personligt 
engagement, ansvar og medmenneskelighed er drivkraften i frivilligheden og afledte forandringer. 
Det offentlige understøtter rammer og vilkår for den frivillige indsats.” (Frivilligrådet, 2013). 
Charteret lægger vægt på ligeværdighed, respekt og tillid i relationen mellem den frivillige verden og det 
offentlige. De frivilliges forskellighed, der dog organiseres i foreninger, fremhæves som værende vigtig, at 
fortsat understøtte fra det offentliges side. Også forskelligheden mellem den frivillige verden og det 
offentlige, fremhæves som vigtig, og som en styrke man skal gøre brug af, snarere end en barriere for 
samarbejde, sådan at den frivillige verden kan være både ”med- og modspiller” til det offentlige. Der 
lægges vægt på, at samarbejdet forankres lokalt, og ud fra klare målsætninger, men med vide rammer. 
Derudover fremhæves behovet for, at der ikke er for mange administrative forhindringer eller unødigt 
bureaukrati, da dette begrænser det frivillige engagement. Til sidst i charteret fremstår en 
hensigtserklæring om, at de overordnede rammer som charteret beskriver, forankres i virkelighedens 
verden og konkretiseres i lokale sammenhænge. Charteret er således en hensigtserklæring og en 
overordnet vision for det gode samarbejde mellem den frivillige verden og det offentlige, men hvis det skal 
give sig til udslag i reelt samarbejde, skal de overordnede strategier og visioner forankres i lokale og 
praktiske samarbejdsrelationer (Frivilligrådet, 2013). 
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Metode 
Valg af empiri 
Projektets empiri består af rapporten ”Ledelse af frivillige – Hvordan leder man frivillige, der producerer 
velfærd sammen med det offentlige?” der er udarbejdet af Jacob Torfing og Eva Sørensen fra Institut for 
Samfund og Globalisering på Roskilde Universitet. Rapporten var bestilt af Væksthus for Ledelse i 2012, på 
baggrund af fem fokusgruppeinterviews med 34 personer, henholdsvis offentlige ledere, medarbejdere og 
frivillige (Torfing & Sørensen, 2012a). Rapporten er valgt ud fra de kriterier, at den har relevant indhold og 
er udgivet for nylig, men også fordi at jeg personligt har overværet to foredrag af henholdsvis Jacob Torfing 
og Eva Sørensen, hvilket gjorde mig nysgerrig på deres arbejde. 
I rapporten af Torfing og Sørensen beskrives det ikke, om de frivillige der omtales er fra selvstændige 
foreninger, eller om de er frivillige er rekrutteret direkte til den gældende opgave. I de forskellige citater 
fremgår det ikke altid tydeligt, om det er en leder, en ansat eller en frivillig der udtaler sig. I de fleste 
tilfælde kan man udlede om der er tale om en frivillig eller en offentligt ansat / leder. Jeg anvender 
citaterne ud fra den baggrund jeg udleder de har. I nogle tilfælde i arbejdet med citaterne sidestiller jeg de 
offentlige ansatte med de offentlige ledere, hvis det er tydeligt i citatet, at den ansatte har et 
ledelsesansvar (overfor de frivillige). 
Projektet ville have været styrket af, at der indgik yderligere empiri fra flere kilder, da en eventuel bias hos 
Torfing og Sørensen, så måske ville have været blevet tydelig. 
 
Valg af teori 
Projektets teori består af artiklen ”The Iron Cage Revisited: Institutional Isomorphism and Collective 
Rationality in Organizational Fields” af Paul J. DiMaggio og Walter W. Powell (DiMaggio & Powell, 1991); af 
rapporten ”Offentlig Ledelse af Frivilliges Samproduktion af Velfærdsservice” af Jacob Torfing og Eva 
Sørensen (Torfing & Sørensen, 2012b); af bogen ”Leadership pipeline i den offentlige sektor” af Kristian 
Dahl og Thorkil Molly-Søholm (Dahl & Molly-Søholm, 2012) og af udgivelsen ”Ledelse af frivilligt socialt 
arbejde” af Genrik Frostholm og Klaus Majgaard (Frostholm & Majgaard, 2002).  
 Artiklen af DiMaggio og Powell er valgt da jeg ønskede at bruge deres teoriapparat omkring institutionel 
isomorfi som et analyseapparat i forhold til teorien. Teorien omhandler organisationer og organisatoriske 
områder, og jeg bruger den til at belyse dette, men på baggrund af min empiri går jeg ofte ned i et 
individfokus, og dette er teorien ikke umiddelbart skabt til. Jeg vælger dog at gøre brug af den på denne 
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måde alligevel, da jeg mener det giver mening i min kontekst. Jeg ser en klar svaghed i mit analysearbejde 
her, men jeg mener, at den måde jeg bruger teorien på er givtig, også selv om den ikke originalt er tiltænkt 
en sådan brug. 
Jeg valgte derefter tre aspekter på ledelsesteori; Torfing og Sørensen som et perspektiv på ledelse af 
frivillige i det offentlige, Dahl og Molly-Søholm som et perspektiv på ledelse af ansatte medarbejdere i det 
offentlige og Frostholm og Majgaard som et perspektiv på ledelse af frivillige udenfor det offentlige. 
Undervejs i opgaven gik det op for mig, at jeg gerne ville distancere mig teoretisk fra Torfing og Sørensen, 
da det var deres empiri jeg brugte, og jeg syntes det var mere interessant at diskutere empirien med ”nye” 
øjne. Derudover blev det tydeligt for mig, at jeg blev nødt til at begrænse mig, da projektets omfang hurtigt 
overskred det tilladte. Rapporten af Torfing og Sørensen indgår derfor i den færdige version af projektet 
udelukkende som baggrundslitteratur. 
Jeg ser en mulig kritik af ledelsesteorien, da jeg mener den ligger på grænsen af hvad man kan kalde 
egentlig teori og måske nærmere er en slags model for ledelse – dette gælder både Dahl og Molly-Søholm, 
samt Frostholm og Majgaard. Jeg mener dog ikke, at dette er et stort problem i min anvendelse, da jeg 
primært anvender denne litteratur som perspektiver på min analyse, for at få en givtig diskussion. 
Teori 
Isomorfi 
Som teoretisk perspektiv til brug for min analyse har jeg valgt at gøre brug af begrebet ”isomorfi”, med 
udgangspunkt i artiklen ”The Iron Cage Revisited: Institutional Isomorphism and Collective Rationality in 
Organizational Fields” af Paul J. DiMaggio og Walter W. Powell. I artiklen beskriver de hvordan forskellige 
organisatoriske processer gør organisationer mere ens, uden nødvendigvis at gøre dem mere effektive. Det 
drejer sig især om organisationer der befinder sig i et organisatorisk felt som er i færd med at blive 
veletableret, eller allerede er det. Artiklen argumenterer for, at i takt med at en innovation spredes og 
tages op af flere og flere organisationer, så nås der en grænse for, hvornår innovationen forbedrer 
organisationens potentiale og i stedet blot giver organisationen øget legitimitet. På den måde bliver 
bestemte strategier for en organisation normativt bestemt, i takt med at de udvalgte strategier forstås som 
værende givtige, alene fordi de giver legitimitet i form af at de er velkendte og genkendelige, og ikke fordi 
de beviseligt fører en positiv udvikling med sig. (DiMaggio & Powell, 1991, p. 63-66). DiMaggio og Powell 
vælger at tage udgangspunkt i begrebet isomorfi, og beskriver det på følgende måde: 
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”[…]isomorphism is a constraining process that forces one unit in a population to resemble other 
units that face the same set of environmental conditions. […] there are two types of isomorphism: 
competitive and institutional.” (DiMaggio & Powell, 1991, p. 66). 
Konkurrerende2 isomorfi forstås som en ensliggørelse af organisationer gennem markedstilpasning, og 
institutionaliseret3 isomorfi forstås som en ensliggørelse af organisationer gennem deres ønske om social, 
politisk og institutionel legitimitet. 
DiMaggio og Powell går videre til at definere tre mekanismer igennem hvilke institutionel isomorfi finder 
sted: 
”(1) coercive isomorphism that stems from political influence and the problem of legitimacy; (2) 
mimetic isomorphism resulting from standard responses to uncertainty; and (3) normative 
isomorphism, associated with professionalization.” (DiMaggio & Powell, 1991, p. 67, oprindelig 
fremhævning bibeholdt). 
Tvangsmæssig4 isomorfi er et resultat af forskellige former for pres der udøves på organisationen fra andre 
organisationer og fra det omkringliggende samfund, dette værende i form af tvang, overtalelse eller 
invitation. Dette kan komme til udtryk på flere måder, f.eks. i forbindelse med, at organisationen ønsker at 
leve op til statslige regler, forskellige former for lovmæssige kontrakter, eller tekniske retningslinjer. 
De involverede kræfter kan også være af en mere skjult karakter, hvor den gældende organisation ændrer 
på sin egen organisering, for at kunne leve op til en udefrakommende forståelse, f.eks. ved at overdrage 
beslutningskompetence til en enkelt person, i stedet for at lade denne være fælles, da det er hvad 
omverdenen forventer. (DiMaggio & Powell, 1991, p. 67-69). 
Mimetisk5 isomorfi er, når en organisation modellerer sig selv efter andre kendte organisationsformer, for 
at imødekomme usikkerhed og uklarhed i mål og omverden. Organisationen som udsættes for denne 
usikkerhed kan derved vælge at imødekomme den, ved at søge sikkerhed i allerede kendte og legitime 
former og praksisser. Ved at tage udgangspunkt i ting man allerede har set virke, sikrer man sig en langt 
større chance for overlevelse og vellykket tilpasning. 
                                                          
2
 Oversat fra ”competitive”. 
3
 Oversat fra ”institutional”. 
4
 Oversat fra ”coercive”. 
5
 Oversat fra ”mimetic”. 
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Den ensrettende påvirkning kan også komme udefra, hvis den gældende organisation f.eks. søger hjælp og 
rådgivning hos en ekstern partner, der arbejder med at ”optimere” organisationer efter allerede fastlagt 
modeller. (DiMaggio & Powell, 1991, pp. 69-70). 
Normativ6 isomorfi udspringer primært af professionalisering, der forstås som en faggruppes fælles 
definering af metoder og forudsætninger, samt en afgrænsning og legitimering af deres fags autonomi. Når 
faget professionaliseres, ensrettes de enkeltes udøvelse af faget, på en sådan måde, at de organisationer 
de indgår i, præges i en bestemt retning, der bliver fælles for organisationer der benytter sig af disse 
fagpersoner. Dette giver sig også til udtryk gennem ansættelsesprocedurer og rekruttering, hvor f.eks. 
ledere ofte har samme baggrund, træning og uddannelse, og af den grund ofte anskuer verden på samme 
måde. Den normative ensliggørelse kan også finde sted udsprunget af professionelle netværk, der strækker 
sig på tværs af organisationer. (DiMaggio & Powell, 1991, pp. 70-74). 
 
Ledelse 
Jeg vil her kort redegøre for de to ledelsesteorier jeg senere bruger som perspektiver på min analyse for at 
kvalificere min diskussion. 
Ledelse i det offentlige 
Til at få en bedre forståelse for offentlig ledelse, har jeg anvendt bogen ”Leadership pipeline i den offentlige 
sektor” af Kristian Dahl og Thorkil Molly-Søholm. En af bogens hovedpointer er, at der er forskel på den 
ledelse man skal udføre, alt efter hvilket ledelsesniveau man befinder sig på.  Jeg har valgt at fokusere 
udelukkende på niveauet ”leder af medarbejdere”, da jeg mener, at man i bogens optik vil kunne sidestille 
ledere af frivillige med det niveau og den opgaveløsning der her kræves. Det drejer sig altså ikke om at de 
frivillige sidestilles med de offentlige medarbejdere, eller at de skal anskues som ”ulønnede ansatte”, men 
udelukkende om, hvilket niveau af ledelse det er relevant at se på, i forhold til teoriens optik. 
Dahl og Molly-Søholm beskriver ledelsesopgaven ud fra otte kompetencefelter. Disse kompetencefelter er 
ikke det samme som kompetencer, men indeholder forståelsen af kompetencer, som en del af feltet. Af 
disse otte kompetencefelter er især fire af dem interessante for den offentlige leder af medarbejdere, disse 
er; 1) faglig ledelse; 2) kommunikative kompetencer; 3) procesledelse; og 4) at være rollemodel. 
De fire kompetencefelter beskrives på følgende vis, når der drejer sig om ledere af medarbejdere: 
 Faglig ledelse handler om at have fag-faglig indsigt og kunne udvikle faglighed hos medarbejderne. 
                                                          
6
 Oversat fra ”normative”. 
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 Kommunikative kompetencer handler om at kunne gøre det politisk vedtagne meningsfuldt for 
medarbejderne. 
 Procesledelse handler om at kunne lede tværgående og tværfaglige processer, hvor både proces og 
resultat anses som værende vigtigt 
 At være rollemodel handler om at være en rollemodel for organisationens værdier og den øvre 
ledelses beslutninger. (Dahl og Molly-Søholm, 2012, pp. 131-133 og 136-137). 
For på bedste vis at kunne sætte disse kompetencer i spil, kræver det fire andre ledelsesfærdigheder; 1) 
uddelegering; 2) vurdering; 3) feedback og 4) coaching.  
 Færdigheden uddelegering handler om på klar og tydeligvis at kunne uddelegere opgaver til sine 
medarbejdere, sådan at opgaverne fordeles korrekt, og at både opgaven og grunden til dens 
fordeling, er tydelig. 
 Færdigheden vurdering handler om at kunne vurdere sine medarbejderes indsats. 
 Færdigheden feedback handler om at kunne give sine medarbejdere den feedback de har brug for, 
på baggrund af den vurdering man har foretaget af dem. 
 Færdigheden coaching handler om at kunne fremdyrke de evner det kræver for at udføre opgaven 
korrekt, hos sine medarbejdere. Her lægges der vægt på de faglige evner, på at kunne hjælpe 
medarbejderen tilrette i både tværfaglige og tværorganisatoriske processer, og på at kunne hjælpe 
medarbejderen til at opbygge de rigtige relationer med andre medarbejdere, sådan at samarbejde 
og kommunikation sikres. Der ligger også et aspekt af rekruttering i denne færdighed, da man kan 
spare meget coaching, ved at have udvalgt de rigtige medarbejdere til at begynde med.  
Lederen af medarbejdere skal desuden kunne prioritere i både en kortsigtet og en langsitet tidshorisont, og 
skal give høj prioritet til samarbejde og kommunikation med sine medarbejdere i det daglige. (Dahl og 
Molly-Søholm, 2012, p. 131; pp. 133-136). 
 
Ledelse af frivillige 
For at få et blik for de særlige vilkår der gør sig gældende når frivillige leder andre frivillige, tager jeg 
udgangspunkt i udgivelsen ”Ledelse af frivilligt socialt arbejde” af Henrik Frostholm og Klaus Majgaard fra 
2002. De mener, at denne form for ledelse er særdeles kompleks, da den frivillige organisation befinder sig 
i et krydsfelt mellem stat, marked og civilsamfund, og da det frivillige lederskab skal kunne legitimere sig 
selv inden for de vilkår som feltet stiller, samtidigt med at det lever op til de demokratiske krav, der (ofte) 
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stilles til en frivillig organisation. Dette komplekse felt, gøres yderligere svært at navigere i, da sociale 
løsninger ofte er svære at succesvurdere, og det derfor er svært at måle effektiviteten af den frivillige 
sociale forenings tiltag. Det betyder at den frivillige forenings legitimitet bedømmes gennem dens værdier 
og mål, og hvordan den agerer i forhold til de værdier. Det er derfor påkrævet, at den frivillige forening på 
den ene side kan afvikle beslutninger der beror på dens værdier og mål, i form af konsekvent handling, og 
at den på den anden side kan udfylde et demokratisk krav, om at alle beslutninger der berør værdier og 
mål, også er til konstant forhandling. Den demokratiske forhandling må dog ikke træde ind og overskygge 
den daglige opgaveløsning, da resultatet så vil være handlingslammelse. Når den demokratiske forhandling 
ikke konstant kan være til stede i det daglige, og lederne derfor må handle efter bedste overbevisning i 
overensstemmelse med organisationens værdier, sker der ofte det, at lederen vælger at handle ud fra et 
eller flere rationaler der er til stede i organisationen. (Frostholm & Majgaard, 2002, pp. 6-8; pp. 13-17).  
Ud fra denne forståelse af lederens rolle mellem den demokratiske forhandling og den daglige 
beslutningstagen, til dels styret af diverse organisatoriske rationaler, beskriver Frostholm & Majgaard 
ledelse i frivillige sociale foreninger som det at; 
”skabe og vedligeholde eksistensbetingelser for forskellige rationaler, som både gør organisationen 
troværdig udadtil og handlekraftig indadtil.” (Frostholm & Majgaard, 2002, pp. 13-14). 
For at udfylde denne svære lederrolle, peger de på især tre kompetencer som vigtige, for en leder, at være i 
besiddelse af. Det er; 1) demokratisk kompetence; 2) meningskompetence; og 3) social kompetence. 
Demokratisk kompetence beskrives som at kunne forvalte den frivillige sociale organisations bærende idé 
og værdier, ved at have en viden om dette, og ved at kunne facilitere og indgå i beslutningsprocesser på et 
demokratisk grundlag. Den demokratiske kompetence vil tit give sig som udslag i, at lederen agerer som 
mægler mellem forskellige grupperinger af frivillige og ikke bare skærer igennem ved brug af åbenlys magt. 
Ligeledes vil magtmidler i form af belønninger og sanktioner sjældent fungerer ved ledelse af frivillige. 
(Frostholm & Majgaard, 2002, pp. 19-21). 
Meningskompetence er evnen til at kunne skabe sammenhæng og mening i samspil med andre, uden at 
man mister sin selvstændighed. Man skal formå at skabe en fælles forståelse og legitimitet for 
organisationens bærende idé, og kunne forbinde denne til et større samfundsmæssigt perspektiv. Det 
kræver, at man kan bevæge sig imellem de forskellige rationaler der er på spil og agere i paradokser og 
konflikter. (Frostholm & Majgaard, 2002, pp. 21-23). 
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Social kompetence beskrives som det at kunne respektere og rumme andre, for derved at indgå i 
meningsfulde sociale fællesskaber, både internt og eksternt i den frivillige organisation. Man skal forstå og 
understøtte forskellige typer af motivation hos de frivillige og derigennem fordre, at der opbygges 
tillidsfulde relationer, hvor de frivillige gennem fælles handling tager medansvar. At kunne dette, kræver 
personlig autenticitet og gennemslagskraft, hvilket understreger at man ikke kan bygge ledelse af frivillige 
på belønninger og sanktioner. (Frostholm & Majgaard, 2002, pp. 23-24). 
 
Analyse 
Mit empiriske materiale udspringer af rapporten ”Ledelse af frivillige – Hvordan leder man frivillige, der 
producerer velfærd sammen med det offentlige?” (Torfing & Sørensen, 2012a). Jeg har valgt at dele det 
empiriske materiale op efter temaer, baseret på de tre typer af institutionel isomorfi der beskrives under 
teoriafsnittet om isomorfi; den tvangsmæssige, den mimetiske og den normative. Under bearbejdning af 
empirien blev det klart, at især den tvangsmæssige isomorfi fyldte meget, og for overblikkets skyld, har jeg 
valgt to underoverskrifter til dette tema; 1) ledelse af frivillige og 2) aftaler for de frivillige. Jeg er således 
endt ud med en tematisering af det empiriske materiale under følgende temaer: 
1. Tvangsmæssig isomorfi 
a. Ledelse af frivillige 
b. Aftaler for de frivillige 
2. Mimetisk isomorfi 
3. Normativ isomorfi 
Ved at analysere det empiriske materiale med teorien omkring institutionel isomorfi, ønsker jeg at stille 
spørgsmålstegn ved, om den måde det offentlige organiserer og leder de frivillige, bedst muligt skaber 
grobund for de kvaliteter der efterspørges (se afsnittet ”Samfundsmæssig ramme – politikker om 
frivillighed og samskabelse”). 
 
Tvangsmæssig isomorfi 
Jeg ser i dette afsnit nærmere på tvangsmæssig isomorfi, men har opdelt min analyse af empirien i to dele; 
1) Ledelse af frivillige; og 2) Aftaler for de frivillige. 
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Ledelse af frivillige 
I empirien beskrives et eksempel hvor visse frivillige anser sig selv som ”traditionelle frivillige”, og derved 
kræver en høj grad af selvstyring og rammer der ikke er for faste, i modsætning til andre frivillige der i 
højere grad kan betragtes som ”ulønnede ansatte”. (Torfing & Sørensen, 2012, p. 14.). Jeg mener, at 
forståelsen af ”ulønnede ansatte” udtrykker en meget stor grad af tvangsmæssig isomorfi, hvor de frivillige 
mister deres særegenhed og ensliggøres med de offentligt ansatte. I forhold til den ledelse som også de 
”traditionelle frivillige” oplever, værdsættes de frivilliges selvstyring, men de udsættes samtidigt for 
ledelsesmagt: 
”Som leder gennem mange år har jeg stor respekt for de frivilliges evne til at organisere og klare så 
meget som muligt selv, men jeg har styret det, og jeg oplever, at det har minimeret konflikterne, at 
der har været en professionel ledelse.” (Torfing & Sørensen, 2012a, p. 14). 
I et andet eksempel italesættes det, at de frivillige foreninger kan være meget statiske, hvilket der stilles 
spørgsmålstegn ved værdien af og derefter rundes af med; ”Det kræver ledelse af få dem til at forandre 
sig.” (Torfing & Sørensen, 2012, p. 15). 
I et tredje eksempel beskrives det til gengæld, hvordan de frivillige der udsættes for ledelse, mister sin 
selvstyring, uden at den aktivt tages fra dem, men fordi de kan lægge ansvaret for udførelsen af opgaven, 
over på det offentlige; 
”[…]så lagde foreningerne ligesom ansvaret fra sig, fordi nu forventede de bare at blive ledet af 
kommunen.” (Torfing & Sørensen, 2012a, p. 15). 
Jeg mener, at der kan opstå tvangsmæssig isomorfi i forhold til den overordnede organisering, når det 
offentlige overtager ledelsesrollen og tager ansvaret fra de frivillige. Der vil så kunne foregå en 
ensliggørelse af de frivillige foreninger, der nu ledes centralt af det offentlige, med dertilhørende gældende 
offentlig praksis. Derudover vil det kunne give sig udslag i en isomorfisk proces inden for det offentligt / 
frivillige felt som helhed, hvis det offentlige adopterer dette som en standardmodel. 
Et interessant eksempel, hvor direkte styring ikke tvinges ned over de frivillige, men hvor tvangsmæssig 
isomorfi stadig opstår, er at finde i nedenstående citat:  
”Men man kommer ikke langt med regler, ordrer og den der mere autoritære ledelsesstil over for 
de frivillige. Det gør man heller ikke over for medarbejderne. Der er det også mere den der 
anerkendende, coachende ledelsesstil, der anvendes i dag.” (Torfing & Sørensen, 2012a, p. 18). 
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Citatet beskriver hvordan de frivillige ikke skal ledes via autoritære ledelsesrationaler, som f.eks. regler og 
ordrer, da det ikke fungerer, men at man i stedet skal være anerkendende og coachende – 
ledelsesrationaler der giver mere plads til individuelle forskelligheder. På den baggrund kunne man 
argumentere for, at en sådan ledelsesstil vil være mindre isomorfisk og give plads til en større variation 
blandt de frivillige. Men citatet siger også, at det er den samme ledelsesstil der skal anvendes overfor de 
ordinære medarbejdere, og således opstår der en ensretning i styringen af frivillige og ansatte. 
 
Opsummering 
Når de frivillige udsættes for ledelse fra det offentliges side, så fremhæves det flere gange, at det kan være 
i forbindelse med løsningen af konflikter. Dette er ikke i sig selv en isomorfisk faktor, men hvis de frivilliges 
selvstyring nedtones generelt og den offentlige ledelse tager over igen og igen, kan dette resultere i en 
større ensretning inden for det frivillige felt som helhed. 
Det samme gør sig gældende hvis de frivillige mister deres ansvarlighed, enten i forbindelse med en 
tvungen udvikling i en bestemt retning, hvor ansvaret tages fra dem, eller fordi de frivillige selv giver 
ansvaret bort. I begge tilfælde er der risiko for, at tvangsmæssig isomorfi kan opstå, hvis det 
handlingsmønster gentages i fremadrettede interaktioner mellem det offentlige og de frivillige. 
Tvangsmæssig isomorfi opstår derudover i forbindelse med ledelsen af de frivillige, når de frivillige og de 
ansatte medarbejdere ledes på samme måde. Dette ensretter måske ikke de forskellige frivillige, men det 
udøver et isomorfisk pres på lederen af de frivillige, der så ensretter sin ledelsesstil. 
 
 Aftaler for de frivillige 
De frivillige udsættes ikke blot for en direkte ledelse, men agerer også som selvstyrende, bare inden for 
bestemte rammeaftaler. Flere af de interviewede understreger behovet for disse rammer: 
”Det er meget vigtigt, at man melder ud, hvad det er for nogle rammer de frivillige skal arbejde 
inden for, så de ikke støder ind i for mange barrierer, og oplever, at det er nemt at gå til.” (Torfing & 
Sørensen, 2012a, p. 16). 
Det understreges flere steder, at indsatsen skal være målstyret, og at de frivilliges ledere skal informere om 
disse mål og rammer, gerne i form af en overordnet mission og vision; ”[…]for ellers risikerer man, at de 
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trækker tingene i en helt anden retning.” (Torfing & Sørensen, 2012a, pp. 16-17). Det begrundes bl.a. med 
at de målsætninger de arbejder ud fra, defineres i forhold til hvad de involverede borgere har brug for, 
hvilket sikkert er korrekt, men ikke desto mindre giver udtryk for, at der er en central styring, også i forhold 
til rammebetingelser. Det italesættes også som en forventningsafstemning, men en afstemning der er 
meget ensrettet: ” Hvad er din rolle og hvad er din opgave? Hvad er det vi har brug for?” (Torfing & 
Sørensen, 2012a, p. 17). Ud fra et sådan citat fortolker jeg, at forventningsafstemningen primært handler 
om at finde frivillige der vælger at påtage sig den definerede opgave, og at man så kan vælge dem fra, der 
ikke er passer ind. På denne måde udsættes de involverede frivillige for en tvangsmæssig isomorfisk 
påvirkning, hvor de på flere måder bliver nødt til at indordne sig, hvis de vil være en del af det 
forhåndenværende samarbejde. 
I forhold til de rammer og aftaler som de frivillige indgår i, er det således tydeligt, at den definerende magt 
ligger hos det offentlige. Der er en klar intention om at inddrage de frivillige, forventningsafstemme med 
dem og delagtiggøre dem i mål, mission og vision, men det er på præmisset af den allerede definerede 
opgave. Det fremhæves altså ikke som om, at den frivillige selv kan være med til at definere opgaven. Der 
er dog et eksempel i empirien, der fremhæver det positive ved lokale politikker og aftaler, der kan være 
forskellige, kommunerne imellem, samt kan lægge op til variation internt mellem de kommunale 
institutioner. Fokus er dog igen ikke på de mere individuelle forskelle eller på, at de frivillige selv kan 
definere deres opgave, og de frivilliges råderum rammesættes således stadig. (Torfing & Sørensen, 2012a, 
p. 16). 
 
Opsummering 
De frivillige styres ikke kun gennem direkte ledelse, men også gennem rammer, aftaler og politikker, som 
de skal leve op til. Der er flere eksempler i empirien på, hvordan de frivillige skal indordne sig under de 
rammer der eksisterer, og at de ellers ikke kan være en del af samarbejdet. I empirien italesættes det dog 
flere steder, at de frivillige tages med på råd, men det er som regel med en allerede fast defineret opgave 
som målsætning. Således bliver de frivillige udsat for et stærkt isomorfisk pres, som de må indordne sig 
under, eller udtræde af samarbejdet. 
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Mimetisk isomorfi 
Flere steder i det empiriske materiale er der eksempler på, at de frivillige behandles ligesom ordinært 
ansatte, fordi der ikke er andre muligheder til rådighed. Der er dog en forståelse af, at der skal gøres noget 
anderledes, men det er uklart, hvad dette skal være: 
”Der er hele den traditionelle ledelsesopgave med, at man rekrutterer og kompetenceudvikler og 
fastholder og afvikler – det er en rolle, som man er nødt til at spille på en eller anden måde. Men 
man er nødt til at spille den på en anden måde, end man plejer, for man har jo ikke det samme 
ledelsesmæssige mandat.” (Torfing & Sørensen, 2012a, p. 14). 
Jeg fortolker ovenstående citat sådan, at det beskrives hvordan personen godt ved, at ledelsesopgaven 
kræver noget andet end den gør traditionelt, men at man på grund af det uvisse ved situationen i høj grad 
opfører sig på traditionel vis. 
Den mimetiske isomorfi giver sig også til udtryk i forhold til en påvirkning der modellerer de frivillige efter 
allerede kendte og gældende mønstre; ”Vi tilbyder vores frivillige sådan en introduktion til, hvordan det 
hele fungerer, og hvad opgaven går ud på.” (Torfing & Sørensen, 2012a, p. 17, lignende eksempler på pp. 
13, 16 og 17). Det er altså ikke de frivillige selv der lærer hinanden op i forhold til opgaven, men de ansatte 
der udstikker opgaverne. 
Det fremgår af empirien, at det allerede etablerede system blandt andet ensretter de frivilliges indsats på 
grund af den usikkerhed der opstår i mødet med borgerne; 
”Man kan ikke bare tage en frivillig ind fra gaden og så sige værsgo her er en borger, der skal have 
hjælp. Der skal være nogle rammer og en plan for det, og der skal være en fastansat, som har 
ansvar for det.” (Torfing & Sørensen, 2012a, p. 14). 
Den mimetiske isomorfi giver sig således i ovenstående citat til kende både i form af nogle faste rammer 
den frivillige skal følge, når han eller hun står overfor uvisheden i mødet med en borger, men også i at den 
frivillige fratages sit ansvar, der i stedet delegeres til en fastansat. Fratagelse af ansvar minimerer i høj grad 
usikkerhed, og er en klar indikator på mimetisk isomorfi. Der er dog også flere eksempler på, at de frivillige 
gives en stor grad af autonomi, og på at det der efterspørges ved deres involvering er at de udviser initiativ 
og at de gør tingene på deres egen måde (se f.eks. Torfing & Sørensen, 2012a, pp. 10, 14, 15 og 19). Men 
som anvist overfor, tilsidesættes dette fokus ofte, hvis det offentlige system møder usikkerhed i forhold til 
de frivilliges rolle. Det samme gør sig gældende når de frivillige selv møder usikkerhed, f.eks. i forhold til 
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opståede konflikter, hvor de så opsøger den offentlige leder, for at denne kan varetage konflikten (Se f.eks. 
Torfing & Sørensen, 2012a, p. 15). 
Opsummering 
De frivillige udsættes i empirien for en høj grad af mimetisk isomorfi, da de ansatte medarbejdere og ledere 
ofte ikke ved hvad de kan eller skal gøre anderledes, og derfor opfører sig over for de frivillige, som de 
plejer at opføre sig over for deres kolleger og medarbejdere. De frivillige udsættes også flere steder i 
empirien for modellering efter mønstre som det offentlige fastsætter, f.eks. i form af uddannelse ind i 
frivilligopgaven. Ligesom under den tvangsmæssige isomorfi, er der også her eksempler på, at de frivillige 
fratages deres ansvar, og må indordne sig, fordi andet er for usikkert for de offentlige beslutningstagere. 
Det efterspørges ellers i empirien, at de frivillige kan være selvstyrende, tage initiativ og deltage med deres 
særegenhed, men dette tilsidesættes altså, når det offentlige oplever en usikkerhed i forhold til de frivillige. 
 
Normativ isomorfi 
Normativ isomorfi giver sig primært til udslag ved en øget professionalisering inden for en organisation eller 
et organisatorisk område, hvorved at ensretningen forekommer som en konsekvens af ensrettet 
uddannelse og ens mønstre for opgaveløsning. I empirien mener jeg, at den normative isomorfi primært 
giver sig til kende på to måder; 1) ved at de offentligt ansatte og ledere opnår en større professionalisering i 
forhold til arbejdet med de frivillige og 2) ved at de frivillige uddannes og deres indsats på denne måde 
ensrettes efter allerede kendte mønstre. 
Et eksempel på øget professionalisering blandt de ansatte kan ses i nedenstående citat:  
”Vi ansatte en medarbejder som aktivitetskoordinator[…] det var helt vildt, som det blomstrede […] 
fordi der lige pludselig var én, der forstod det med at håndtere de frivillige.” (Torfing & Sørensen, 
2012a, p. 19). 
En sådan professionalisering kræver en øget investering i arbejdet med de frivillige, men alligevel er der 
flere eksempler fra empirien på, at de ansatte medarbejdere frygter for deres jobsikkerhed, når de frivillige 
inddrages i arbejdet, som det kan ses i følgende citat: 
”Selvfølgelig er der bekymring for, om folk bliver fyret, men vi skal nok prøve at vende den helt om 
og sige, at jo mere borgerne kan mestre i deres liv, og jo mere de frivillige byder ind med, jo mere 
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har medarbejderne nået deres mål, og jo mere anerkendelse skal de have som faggruppe.” (Torfing 
& Sørensen, 2012a, p. 11). 
Det er et interessant citat, som har flere aspekter af professionalisering i sig. Citatets ejer mener, at der er 
en bekymring for at blive fyret, men at dette kan formildes, hvis de ansatte varetager de frivillige på en 
sådan måde, at de byder ind med mere. De ansattes professionelle faglighed ændres således til ikke bare at 
dreje sig direkte om faglig praksis, men om også at kunne sætte de frivillige i spil i forhold til den praksis. 
Citatets ejer mener, at det at kunne øge de frivilliges involvering, ikke bare er en specifik opgave forbundet 
med den konkrete praksis, men at de ansatte skal anerkendes som faggruppe, hvis det lykkes. Citatets ejer 
gør sig således til fortaler for, at de ansattes faglighed ændres. Forståelsen af hvad deres fag indebærer, 
ændres derfor til også at indeholde et fokus på at håndtere frivillige. Hvis den forståelse accepteres på et 
bredere plan, må man sige, at normativ isomorfi gør sig gældende, ikke bare i den enkelte organisation, 
hvor dette krav stilles til de professionelle ansatte, men også kan gøre det inden for hele det 
organisatoriske felt, hvor denne faggruppe agerer i et samspil med frivillige. Et andet citat udtrykker klart 
og tydeligt et ønske om en normativ ensretning af ledelsen af de frivillige:  
”I de frivilligpolitiker kommunerne laver, kunne der godt stå noget om de kompetencer, der skal 
bruges til at styre og lede de frivillige.” (Torfing & Sørensen, 2012a, p. 20). 
Tanken om, at bestemte kompetencer er påkrævet, går også igen i forhold til måden de frivillige selv 
klædes på til diverse opgaver. Dette er den anden måde hvorpå den normative isomorfi giver sig tilkende i 
empirien, som beskrevet i indledningen til dette afsnit. Som et eksempel, kan der nævnes et citat fra 
empirien, der beskriver hvordan de frivillige undervises i at arbejde værdibaseret, hvilket medarbejderne 
allerede gør (Torfing & Sørensen, 2012a, p. 13). På den måde kommer de frivillige og medarbejderne til at 
dele denne værdibaserede arbejdsmetode, hvilket altså ikke bare har en ensrettende effekt på de frivillige 
der undervises i metoden, men også må afstedkomme en vis ensretning mellem de frivillige og de ansatte. 
Et lignende eksempel ses i nedenstående citat:  
”Min ledelsesfunktion i forhold til rekruttering, den har jeg efterhånden uddelegeret til nogle af de 
der frivillige ambassadører, som efterhånden kender mit system og mine krav og sådan noget, men 
i starten var jeg meget på rekruttering.” (Torfing & Sørensen, 2012a, p. 16). 
De frivillige er således blevet oplært i at forstå den udtalende leders system og krav, hvilket tyder på en klar 
ensretning i den opgave de udfører. Den opgave de udfører, er at rekruttere yderligere frivillige til 
organisationen, hvilket de skal gøre efter bestemte retningslinjer. Der er således tydelig indikation på 
normativ isomorfi. 
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Opsummering 
Øget professionalisering optræder i empirien stort set udelukkende som en positiv ting, hvor det 
fremhæves, at de frivilliges engagement øges i mødet med den professionelle ansatte eller leder. De 
professionelle fagfolks involvering med de frivillige italesættes bl.a. som værende positivt, ved at deres 
faglighed forbindes med de frivilliges øgede involvering, og dette fremhæves som værende en succes de 
bør anerkendes for. Ydermere efterspørges der centrale retningslinjer for, hvilke kompetencer de 
professionelle skal anvende, i forbindelse med deres samarbejde med de frivillige. 
Der er således i empirien flere eksempler på at normativ isomorfi gør sig gældende, og at en øget 
professionalisering og ensretning af samarbejdet med, og ledelsen af, de frivillige, er til stede. 
 
Diskussion 
I min analyse påviser jeg, at der i min empiri er institutionelle isomorfiske påvirkninger på spil, i forbindelse 
med de frivilliges inddragelse i offentlige velfærdsopgaver. Alle tre typer af isomorfi; tvangsmæssig, 
mimetisk og normativ, er til stede i større eller mindre grad, og kan være med til at udøve en ensretning i 
forhold til de frivilliges engagement i samarbejdet med det offentlige. Jeg argumenterer for, at en af de 
faktorer der ofte har en isomorfisk effekt, er den ledelse som de frivillige påvirkes af. Det gør sig gældende 
som tvangsmæssig isomorfi, når de frivillige ledes på samme måde som de ansatte medarbejdere, hvilket 
potentielt kan lede til en større ensretning mellem de to grupper. I højere grad gør det sig gældende ved, at 
de frivillige fratages (eller fralægger) deres ansvar, som i stedet varetages af det offentlige. Når de frivillige 
mister deres del af ansvaret for samarbejdet, mener jeg, at det offentliges stemme vejer så meget desto 
tungere, og at de frivilliges initiativ og særegenhed, risikerer at blive dæmpet. Det er ofte, at ansvar og 
indflydelse, følges ad. 
De frivillige ledes ikke bare direkte, men også via rammer, aftaler og retningslinjer, hvilket er mindre 
styrende og giver mere plads til selvstyring og særegenhed. Det går dog igen i empirien, hvordan der er 
bagvedliggende rationaler for disse rammer og aftaler, der udspringer af de mål som samarbejdet følger. 
Dette giver udslag i, at de frivillige som ikke passer ind i parametrene for det opstillede samarbejde, vælges 
fra, og således aldrig får mulighed for, at udvise eget initiativ eller engagement. Det er således et tydeligt 
udslag af tvangsmæssig isomorfi, hvor de frivillige der indgår i samarbejdet allerede fra starten af, har 
undergået en ensretning i form af selektiv udvælgelse. 
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De offentlige ledere kommer flere steder i empirien på banen i forbindelse med konflikter blandt de 
frivillige. I flere tilfælde gives der udtryk for, at de frivillige er selvstyrende og i høj grad varetager sig selv og 
deres del af samarbejdet, men når konflikter opstår, så opsøger de en offentlig leder (eller medarbejder) 
for at få denne til at løse konflikten. Jeg argumenterer for, at dette er et udtryk for mimetisk isomorfi, hvor 
de frivillige opsøger det sikre og kendte system, frem for at prøve sig frem på egen hånd. Den ensretning 
der her forekommer, kan forstærkes af, at flere ledere i empirien giver udtryk for, at de er i tvivl om, 
hvordan de skal behandle de frivillige og derfor tyer til allerede etablerede modeller for deres interaktion. 
Den tvivl som flere ledere giver udtryk for, modsvares af, at der også er eksempler på en større 
professionalisering blandt de ledere (og medarbejdere) som er involveret i samarbejdet med de frivillige. 
Der efterspørges centrale retningslinjer for, hvilke kompetencer man skal kultivere som leder, og der er 
flere eksempler på, at professionel ledelse italesættes som værende nødvendig for, at de frivillige udfører 
deres opgave tilfredsstillende. Der er således også flere eksempler på at normativ isomorfi er til stede i det 
empiriske materiale. 
Isomorfi som den er beskrevet her er ikke i sig selv hverken god eller dårlig, og mit analysearbejde må 
således sættes i relation til noget andet, før det giver mening at have en diskussion omkring det. I afsnittet 
”Samfundsmæssig ramme – politikker om frivillighed og samskabelse” beskriver jeg, hvordan det offentlige 
efterspørger bestemte kvaliteter hos de frivillige – en særlig frivillig særegenhed. Det offentlige søger altså 
efter kvaliteter uden for egen praksis, fordi det ønsker et supplement til sin egen formåen. I den forstand er 
en høj grad af isomorfi i samarbejdet med de frivillige ikke ønskværdigt, da det vil udviske forskellene 
mellem de frivillige og de offentligt ansatte. I værste fald gør det hele samarbejdet overflødigt og efterlader 
de frivillige som en ligegyldig mutation, der vil blive udvisket næste gang det offentlige vender 
effektiviseringsblikket indad igen. I bedste fald gør det de frivillige til ulønnede medarbejdere, der agerer 
efter samme rationaler og kan tilbyde samme services, som de lønnede medarbejdere. 
At isomorfi vil forekomme, er nok svært at undgå, men hvis det forekommer i høj grad, mener jeg, at det 
kan have en negativ effekt på udførelsens af det samarbejde man ønsker fra overordnet side. Hvis det er 
tilfældet, så har jeg allerede indkredset noget af det jeg spørger om, i min problemformulering, og en af de 
ledelsesmæssige problemstillinger bliver så, hvordan man bedst muligt undgår for høj en grad af isomorfi. I 
dette afsnit ønsker jeg derfor at bruge denne forståelse som udgangspunkt for en diskussion af, hvordan 
forskellige ledelsesrationaler vil have forskellige udfordringer i forhold til, hvordan man håndterer isomorfi, 
for på den måde at belyse resten af min problemformulering. 
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Ledelse i det offentlige – leadership pipeline 
I mit teoriafsnit behandler jeg en nyere ledelsesteori; ”Leadership pipeline i den offentlige sektor” af 
Kristian Dahl og Thorkil Molly-Søholm fra 2012 (Dahl & Molly-søholm, 2012). Teorien beskriver hvordan 
ledere på forskellige ledelsesniveauer bør agere forskelligt, og hvilke kompetencer og færdigheder en 
offentlig leder bør fokusere på i sin ledelse. Jeg fokuserer primært på niveauet ”leder af medarbejdere”, 
hvor jeg vælger at sidestille medarbejdere med frivillige, for at teorien giver mening i dette projekts 
kontekst. Jeg vil således her i min diskussion primært anvende ”frivillige” hvor der originalt i teorien 
anvendes ”medarbejdere”. 
En af de nævnte kompetencer er faglig ledelse, hvor lederen skal kunne udvikle faglighed hos de frivillige. 
Denne kompetence går igen flere steder i empirien, hvor de frivillige klædes på via uddannelse eller 
oplæring fra leders side. I min analyse forbinder jeg dette med normativ isomorfi, hvor de frivillige 
udsættes for et isomorfisk pres, via en øget professionalisering. 
Den kommunikative kompetence, der handler om at gøre de politiske vedtagne beslutninger meningsfulde, 
er sammen med det at være rollemodel, en måde hvorpå lederen leder gennem inspiration og eksempel, 
uden at udstikke direkte ordrer, noget der flere steder i empirien fremhæves som værende den rigtige (og 
nogle gange den eneste) måde at lede de frivillige på. En sådan tilgang vil jeg mene, udøver en mindre 
tvangsmæssig isomorfi end en direkte og autoritær ledelsesstil.  
Kompetencen procesledelse omfatter at kunne lede tværgående og tværfaglige processer, hvilket jeg 
mener, understøtter forskellighed og ikke ensretning, og altså kan være medvirkende til at modvirke 
isomorfi. Denne kompetence understøttes af færdigheden coaching, hvor lederen hjælper den frivillige til 
selv at tage ansvar og at finde sin egen stemme. Det nævnes dog også, hvordan at coaching også 
indeholder rekruttering, sådan at de rigtige personer vælges til at udføre den givne opgave. Som nævnt i 
min analyse, så kan det være et udtryk for et isomorfisk pres, hvis bestemte personer vælges fra og andre 
vælges til i udførelsen af opgaven, da der allerede her ligger en mulig ensliggørelse. Den tendens kan 
forstærkes yderligere af de tre andre færdigheder teorien anfører som værende gavnlige; uddelegering, 
vurdering og feedback, hvor lederen udvælger opgaverne den frivillige beskæftiger sig med (uddelegering) 
og løbende retter den frivilliges arbejde til (vurdering og feedback). Dette vil jeg argumentere for, kan 
resultere i mimetisk isomorfi, hvor de frivillige udvælges og modellers efter allerede etablerede standarder. 
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Opsummering 
Teorien om leadership pipeline i den offentlige sektor giver et bud på ledelse der stemmer godt overens 
med det der efterspørges og lægges vægt på i empirien. Det er en ledelsestilgang, der ikke er for styrende, 
der leder via målsætning og inspiration, og som kan understøtte den individuelle frivillig i et tværfagligt og 
tværgående felt. Sat i forhold til min analyse, er der flere opmærksomhedspunkter der træder frem, når 
man ser på risikoen for, at de frivillige udsættes for isomorfisk pres. Den tvangsmæssige isomorfi vurderer 
jeg som værende nedtonet, da de opmærksomhedspunkter jeg fremhæver i analysen omkring dette, til 
dels varetages via indirekte styring og en understøttelse af de frivilliges forskellighed. Den normative og den 
mimetiske isomorfi, virker dog til at have lige gode muligheder for at kunne opstå, måske endda bedre, da 
der ligges et stort fokus på udvælgelse og tilretning i forhold til den konkrete opgave. På den måde bliver 
opgavens form styrende for de frivilliges deltagelse og ikke omvendt. Der ligger altså en udfordring i ikke at 
lave for stor opgavestyring og udvælgelse af hvilke frivillige der skal varetager hvilke opgaver, hvis man 
ønsker at fastholde de frivilliges særlige – og anderledes – karakteristik og kvalitet. 
 
Ledelse af frivillige uden for det offentlige 
I udgivelsen ”Ledelse af frivilligt socialt arbejde” af Henrik Frostholm og Klaus Majgaard (Frostholm & 
Majgaard, 2002), beskrives det hvordan frivillige antager at ledelsesbeslutninger indeholder en stor grad af 
demokrati, hvilket som regel er meget tidskrævende og derfor ikke altid vil være muligt i den daglige 
ledelse. Lederen af frivillige skal derfor forstå de rationaler de forskellige frivillige agerer efter, da disse i 
dagligdagen må træde i stedet for demokratisk forhandling. For at kunne det, bør lederen være i besiddelse 
af bestemte kompetencer. 
Den demokratiske kompetence efterspørges og fremhæves flere steder i empirien, og der er bred enighed 
om, at man ikke kan styre de frivillige via belønninger og sanktioner. Der er dog ikke mange bud på, hvad 
der skal træde i stedet for, andet end en mere overordnet form for styring. Den demokratiske tilgang 
fremhæves således i analysen som værende hæmmende for ensretning, da den underbygger forskellighed.  
Meningskompetence mener jeg på flere måder minder om den kommunikative kompetence og det at være 
rollemodel fra leadership pipeline teorien. Det handler om, at man kan kommunikere mål og et større 
samfundsmæssigt perspektiv ud til de frivillige, for at de derved kan agere på egne vilkår, og uden at 
lederen behøver udøve direkte styring. Det kræver dog et stort kendskab til de individuelle frivillige og de 
rationaler de lægger vægt på, for at man via disse kan udøve den overordnede styring der er nødvendig. I 
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analysen fremtræder denne form for ledelse som både efterspurgt i empirien, og som et styringsrationale 
der indebærer mindre isomorfisk pres. 
Social kompetence er den tredje og sidste kompetence der fremhæves og den ligger sig i dette projekts 
forståelse tæt op af de to andre netop beskrevne kompetencer. Igen fremhæves det, at frivillige ikke kan 
ledes via sanktioner og belønninger, hvilket går igen i min analyse, og igen bygger ledelsen af de frivillige 
mere på at lederen agerer situations- og individbestemt, og understøtter de frivilliges medansvar. I min 
analyse påviser jeg hvordan det modsatte, nemlig fratagelsen af ansvar, kan resultere i mimetisk isomorfi. 
Jeg mener derfor, at ledere der anvender social kompetence som beskrevet af Frostholm og Majgaard, kan 
være med til at modvirke et isomorfisk pres. 
 
Opsummering 
De tre kompetencer beskrevet af Frostholm og Majgaard understøtter et individperspektiv og fremhæver 
et fokus på forskellighed som vigtigt for ledelsen af frivillige. De argumenterer for, at frivillige bør ledes 
efter demokratiske principper hvor lederen lægger stor vægt på social inklusion og fælles meningsdannelse. 
I min analyse er der bred enighed om, at netop dette er påkrævet når man arbejder med frivillige, og at 
man ikke kan anvende ”traditionelle” ledelsesrationaler. Der er dog også en tilbagevendende erkendelse af, 
at der i dagligdagen opstår situationer, hvor lederen bliver nødt til at træde ind og udøve ledelse for at 
kunne løse f.eks. konflikter, eller for at rykke ved strukturer der bedømmes som værende 
uhensigtsmæssige for det videre samarbejde. Det er mit indtryk, at de tre kompetencer beskrevet her, vil 
være svære at anvende i det specielle handlingsrum der opstår, når de frivillige indgår i tæt samarbejde 
med det offentlige. Det er min fornemmelse, at det efterlader lederen med et ledelsesrationale der i høj 
grad bygger på individuelle værdier, der er svære at opbygge og lære. Frostholm og Majgaard fremhæver 
også, at den frivillige leder ”[er] meget afhængig af at have autoritet” (Frostholm & Majgaard, 2002, p. 20) 
og at lederen skal have en særlig ”autoritet, autenticitet” (Frostholm & Majgaard, 2002, p. 24). Jeg mener 
derfor, at der er betydelige udfordringer forbundet med ledelse baseret på disse tre kompetencer. 
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Konklusion 
Fra de brede linjer, de store ord og de mange værdier som jeg opridser i min indledning og i den 
samfundsmæssige ramme, har jeg bevæget mig ned i empiriens nære og konkrete praksis. Via teorien om 
institutionel isomorfi belyser jeg, at mange af de særlige kvaliteter det offentlige efterspørger hos de 
frivillige, kvæles i ensretning. Det offentlige lykkes således til en vis grad ikke med at integrere de frivilliges 
særegenhed i velfærdsproduktionen, i den empiri jeg har undersøgt. Jeg mener derfor, at de frivillige kan 
risikere at stå tilbage med den ærgerlige risiko, at de enten vil blive skåret bort igen, pga. effektivisering (da 
de er en økonomisk investering), eller at de delegeres til at være en slags ulønnet arbejdskraft. På den 
måde besvarer jeg en del af min problemformulering, som jeg gengiver her for læsevenlighedens skyld: 
Når frivillige inddrages i det offentliges produktion af velfærd, med henblik på at yde en indsats der 
bl.a. bunder i deres særegenhed som frivillige, hvilke ledelsesmæssige problemstillinger og 
udfordringer opstår der så? 
For at se nærmere på den opridsede udfordring, perspektiverer jeg min analyse med teorier om ledelse, for 
at undersøge om ledelse er ”svaret” på denne problematik, hvilket f.eks. Torfing og Sørensen fremfører. 
I perspektiveringen ”Ledelse af frivillige udenfor det offentlige”, diskuterer jeg hvordan de frivillige rummes 
og at deres særegne kvaliteter i høj grad kan bibeholdes, uden at isomorfi nødvendigvis vil forekomme i 
stor grad. Der er dog de udfordringer, at den form for ledelse der beskrives, modarbejdes af at skulle foregå 
i en offentlig kontekst, og at den ledelsesprofil der efterspørges, kræver ledere med stor personlig 
autenticitet og autoritet. 
I perspektiveringen ”Ledelse i det offentlige – leadership pipeline”, diskuterer jeg hvordan den 
tvangsmæssige isomorfi nedtones og ledelse i sig selv derfor ikke nødvendigvis udgør et isomorfisk pres, 
når det udøves på frivillige der inddrages i det offentliges arbejde. Til gengæld er der et vist mimetisk og 
normativt isomorfisk pres til stede, da der ligges vægt på at de rigtige frivillige vælges til de rigtige opgaver. 
Der er således stadig en risiko for, at de store ambitioner der opridses i begyndelsen af projektet ikke 
indfries, og at ensretningen af de frivillige stadig er til stede, men blot i en mere usynlig form, end når de 
frivillige ledes direkte og tydeligt. 
Jeg ser altså ikke ledelse som et endegyldigt svar, men som et styringsrationale der måske i stedet risikerer 
at gøre de udfordringer der eksisterer mere utydelige.  
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